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Die zunehmende Markt- und Wettbewerbsdynamik verlangt von kommunalen Dienstleis-
tungsanbietern, sich vermehrt marktorientiert auszurichten. Die gdngige Orientierung an
Wettbewerbsstrategien fiihrt dazu, dass die marktstrategische Profilierung kommunaler
Unternehmen zu kurz kommt. Dabei stellen Marktstrategien die notwendige Vorausset-
zung fiir eine Schdrfung des unternehmerischen Profils auch von kommunalen Unter-
nehmen dar. Das Verfahren zur Formulierung von Marktstrategien kann aus erprobten
Grundmustern abgeleitet werden. Die unadaptierte Ubernahme marktstrategische Lo-
sungen aus dem privatwirtschaftlichen Bereich erscheint jedoch diskussionswiirdig, denn
es bietet sich vor allem das Verfahren der Strategieformulierung an, nicht deren Losun-
gen. Ein Angleichen der marktstrategischen Losungen von kommunalen Dienstleistungs-
anbietern an solche von privaten Unternehmen fiihrt womoglich zu einem Differenzie-
rungsverlust, durch den Wettbewerbsvorteile kommunaler Anbieter ungenutzt bleiben
konnten. Die Thematik von Marktstrategien fiir kommunale Dienstleistungsanbieter wirft
daher verschieden Forschungsfragen auf, die ein interessantes Forschungsprogramm auf
dem Gebiet doffentlicher Unternehmen skizzieren.

I. Problemstellung

Die deutsche Kommunalwirtschaft mit ihren Dienstleistungsangeboten befindet sich seit
geraumer Zeit im Umbruch. Ausldser dieses Umbruchs ist der ordnungspolitische Wille
nach einer hoheren Wettbewerbsintensitit durch eine steigende Zahl untereinander kon-
kurrierender Anbieter in vielen Bereichen, auf denen zuvor nahezu ausschlieB3lich kom-
munale Unternehmen agierten, wie auch die wachsende Sensibilitét der Nutzer hinsicht-
lich der Bedarfsgerechtigkeit, d.h. Marktféhigkeit der Leistungen von 6ffentlichen Anbie-
tern diesen Umbruch vorantreiben. In dieser durch zunehmende Wettbewerbs- und
Marktdynamik gekennzeichneten Situation wird die ldngerfristige Orientierung des un-
ternechmerischen Handelns an Marktgegebenheiten zunehmend bedeutsam.' Gingige
Strategien von kommunalen Dienstleistungsanbietern erscheinen aber vor allem von kon-

1 Vgl. Buddus/Finger (2001).
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kurrenz-, d.h. wettbewerbsgerichteten Uberlegungen geleitet zu sein, wie sie z.B. Anpas-
sungsstrategien oder Kooperationsstrategien darstellen, die sich vielfach in formalen und
zum Teil auch materialen Privatisierungen oOffentlicher Unternehmen zeigen. Darin
kommt ein Anpassungswille an vermeintlich liberlegene Unternehmenstiihrungskonzepte
aus dem erwerbs- bzw. privatwirtschaftlichen Sektor zum Ausdruck, der zu entsprechen-
den Wettbewerbsstrategien der formalen Assimilation fiihrt. Die Frage nach der Gestal-
tung des Dienstleistungsangebots unter Berlicksichtigung der relevanten Markte und sei-
ner Erwartungen, d.h. die konsequente Orientierung an Nachfragern und Nutzern, scheint
oftmals nachrangig behandelt zu werden. Das strategische Verhalten in erster Linie von
wettbewerbsgerichteten Aspekten her zu entwickeln, anstatt von der Analyse der kunden-
seitigen Marktsituation auszugehen, birgt aber die Gefahr in sich, die Bediirfnisse der
eigentlichen Nutzer und Nachfrager aus den Augen zu verlieren. Konsistente Marktstra-
tegien bieten dagegen die Chance, das unternehmerische Profil durch bedarfs- und
marktgerechtes unternehmerisches Handeln zu scharfen.

Der vorliegende Beitrag setzt sich konzeptionell mit Marktstrategien fiir kommunale
Dienstleistungsanbieter auseinander. Aufgrund der besonderen Situation, in der sich
kommunale Anbieter befinden, sind pauschale Ubertragungen der Ansitze von gewinn-
orientierter Unternehmen problematisch und konnen allenfalls als Ansatzpunkte herange-
zogen werden. Versuche der Adaption an privatwirtschaftliche Konzepte werden zwar im
Bereich formaler Organisations- und Steuerungsstrukturen unternommen,” sie erstrecken
sich aber nicht auf erprobte Konzepte der Strategiefindung und erscheinen damit unvoll-
stindig. Konzepte der Strategiefindung dienen aber der Bestimmung eines eigenen Un-
ternehmensprofils, ohne das kommunale Dienstleistungsanbieter Gefahr laufen, sich un-
passend an privatwirtschaftliche Formen zu assimilieren. Der Verlust von eigener Identi-
tait und Legitimation droht, wenn die origindre Wertschopfung offentlicher Dienstleis-
tungsanbieter nicht durch konsistente Marktstrategien gestarkt wird. Die Integration des
konzeptionellen Ansatzes der Marktstrategien in den Kontext kommunaler Dienstleis-
tungsanbieter eroffnet eine Reihe von Forschungsfragen, die ebenfalls Gegenstand dieses
Beitrags sind.

II. Kommunale Dienstleistungsanbieter im Wettbewerb

Die Zunahme der Wettbewerbs- und Marktdynamik in der deutschen Kommunalwirt-
schaft kann im Wesentlichen auf zwei Ursachen zuriickgefiihrt werden.> Zum einen lisst
die Umsetzung europarechtlicher Vorgaben in nationales Recht in Deutschland unter
wettbewerbsrechtlichem Blickwinkel eine deutliche Marktliberalisierung erkennen.* Dies
fiihrt z.B. auf dem europdischen Energiemarkt zur Aufbrechung lokaler und regionaler
Monopole der kommunalen Versorgungsunternehmen. Dabei versuchen sich kommunale
Dienstleistungsanbieter als Reaktion beispielsweise durch formale oder materiale Privati-

2 Vgl. Theuvsen (2001).
3 Vgl Greiling (2001); Reichard (2001a); Landsberg (2001).
4 Vgl. z.B. Greiling (2001), S. 115; Nagel (2000), S. 428; Reichard (2001b), S. 64.
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sierungen, die Bildung und das Management von Geschéftsfeldern, das Eingehen von
Kooperationen oder langfristigen Allianzen® mit 6ffentlichen und privaten Unternechmen
fiir den Wettbewerb zu stirken.’ Zugleich werden fiir kommunale Dienstleistungen mit
allgemeinem wirtschaftlichem Interesse auf EU- und nationaler Ebene durch Kriterien,
Gesetze und Verordnungen Rahmenbedingungen vorgegeben, die eine deutliche Verin-
derung der duBeren Bedingungen ihres wirtschaftlichen Handelns darstellen.

Zum anderen stellt die Haushaltssituation der Kommunen diese vor die Aufgabe, die 6f-
fentliche Leistungserbringung in vielen Aspekten neu zu iiberdenken. Offentliche Haus-
halte werden durch die angespannte finanzielle Situation z.B. dazu gezwungen, sich ver-
mehrt durch Verkaufspreise und Gebiihren zu finanzieren,’” oder ganze Bereiche, die sich
im Rahmen einer kommunalen Verwaltung nicht wirtschaftlich fiihren lassen, zu verdu-
Bern, d.h. sie material zu privatisieren. Damit konnen Verlustbringer, die die 6ffentlichen
Kassen belasten, aus dem kommunalen Leistungsportfolio herausgenommen werden und
durch die Erlose einmalige Finanzierungseffekte realisiert werden. Als Beispiel lésst sich
hierfiir der Krankenhaussektor anfiihren, in dem durch zunehmenden Erlos- und Kosten-
druck der Reformwerke in jlingerer Vergangenheit vermehrt kommunale Krankenhéuser
an private Trager verkauft wurden.® Die damit einhergehenden Verinderungen in der
Struktur kommunaler Dienstleistungsangebote machen es notwendig, auch Auswirkun-
gen auf der Bedarfsseite, d.h. auf den relevanten Markten, in das strategische Kalkiil ein-
zubeziehen.

Auf einer libergeordneten Ebene ergibt sich fiir die Kommunen und deren Portfolio von
Dienstleistungsangeboten ein ganzes Spektrum von Handlungsoptionen und Handlungs-
notwendigkeiten, um auf die Dynamisierung des institutionellen Umfeldes zu reagieren.
Deren Extrempunkte sind gekennzeichnet durch die vollige Privatisierung kompletter
Dienstleistungsangebote auf der einen Seite und durch die Beibehaltung dieser Angebote
in kommunaler Tragerschaft auf der anderen Seite. Innerhalb dieses Spektrums befinden
sich verschiedene Abstufungen, die von der formalen Privatisierung, Public Private Part-
nership, Teilprivatisierungen bis zur Implementierung privatwirtschaftlich gepragter
Konzepte in Unternehmen 6ffentlicher bzw. kommunaler Triagerschaft reichen.

Bei Veridnderungen des Zuschnitts von kommunalen Dienstleistungsportfolios handelt es
sich um langfristige, in ihren finanziellen, wirtschaftlichen und kommunalpolitischen
Auswirkungen wichtige Entscheidungen, die entweder gar nicht oder nur mit prohibitiv
hohen Kosten revidiert werden konnen. Dies kennzeichnet sie folglich als sensible strate-
gische Fragestellungen. Da ein wesentlicher Ausloser des Handlungsdrucks auf kommu-
nale Dienstleistungsanbieter die zunehmende Marktdynamisierung ist, sind Ansitze zur
Bestimmung geeigneter Marktstrategien fiir das kommunale Dienstleistungsangebot zu-
nehmend relevant. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass eine von rechtlichen Gegebenheiten
der kommunalen Wirtschaft bedingte Bestimmung z.B. strategischer Geschiftsfelder da-
zu fiihrt, dass die Formulierung von Marktstrategien nicht ohne die Beantwortung spezi-

Vgl. Vera (2005).

Vgl. Edeling (2002); Grawert (2001).

Vgl. z.B. Tscheulin (2004), S. 43.

Vgl. z.B. Berhanu/Henke/Mackenthun (2004), S. 224 f.
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fischer kommunalrechtlicher und -wirtschaftlicher Fragen erfolgen kann.” Die Bestim-
mung konsistenter Marktstrategien fiir kommunale Dienstleistungsanbieter setzt voraus,
dass diese passend zur unternehmerischen Grundausrichtung sind. Nachfolgend werden
die konzeptionellen Grundlagen der Marktorientierung, Marktstrategien und Strategie-
profilen dargestellt, die Anwendung auf kommunale Dienstleistungsanbieter thematisiert
und es werden daraus entsprechende Forschungsfragen zu den jeweiligen Teilbereichen
abgeleitet.

III. Marktorientierung, Marktstrategien und Strategieprofile

1. Marktorientierung

a) Konzeptionelle Grundlagen

Die bewusste Berticksichtigung des Marktumfeldes in der Fiihrung von Unternehmen ist
die rationelle Antwort auf grundlegende Verdnderungen der Markt- und Wettbewerbsbe-
dingungen. Dies trifft insofern auch fiir kommunale Dienstleistungsanbieter zu, als sie
zunehmend Markt- und Wettbewerbsbedingungen ausgesetzt sind. Die damit verbundene
Marktorientierung der Unternehmensfithrung setzt dabei idealtypisch koordinierte Ent-
scheidungen auf drei Entscheidungsebenen voraus, und zwar auf der Zielebene, der Stra-
tegieebene und der Ebene des Einsatzes der marketingpolitischen Instrumente.'® Marke-
ting- bzw. Marktstrategien nehmen hierbei eine zentrale Stellung zwischen den Marke-
tingzielen und dem Einsatz der marketingpolitischen Instrumente ein, indem sie eine
vermittelnde und kanalisierende Funktion zwischen den Marketingzielen und der Viel-
zahl von Optionen auf der Ebene des unternehmens- und marketingpolitischen Instru-
mentariums haben.

Auf Grundlage rationaler Erkldarungsansidtze der 6konomischen Organisations- und Un-
ternechmenstheorien geht allen Unternehmensaktivititen idealtypisch die Festlegung eines
konsistenten, hierarchisch aufgebauten Zielsystems voraus.'' Innerhalb dieses Zielsys-
tems legt der Unternehmenszweck, als dessen oberste Ebene, allgemeine Zielvorstellun-
gen fest und ist geprdgt von den allgemeinen Wertvorstellungen der Eigentiimer bzw.
Triager eines Unternehmens. Der Unternehmenszweck wird von den am Strategieprozess
eines Unternehmens Beteiligten bestimmt'” und beschreibt das unternehmerische Betiti-
gungsfeld, benennt Kunden und legt fest, worin der Wert des Angebots fiir Kunden be-
stehen soll. Der Unternehmenszweck stellt somit eine grobe Skizze eines Geschiftsmo-
dells von Unternehmen dar und hat einen langfristigen Geltungshorizont."

9 Vgl z.B. Reichard (2001b), S. 67 f.

10 Vgl. Becker (2001).

11 Vgl. Wolf (2005); Scott (2003).

12 Vgl. Eichhorn (2001), S. 23.

13 Vgl. Kotler/Keller (2006); Homburg/Krohmer (2003), S. 343; Bruhn (2005), S. 151 ff.
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Dem Unternehmenszweck nachgeordnet sind Unternehmensziele, welche monetédre und
nicht-monetire bzw. Formal- und Sach-Ziele'* des Unternchmens festlegen.”” Zu den
monetidren Zielen bzw. Formalzielen gehdren z.B. die Kapitalrendite (Return on Invest-
ment, ROI), Dividenden, Shareholder Value oder Kostendeckung, wihrend zu den nicht-
monetiren Zielen bzw. Sachzielen z.B. das Erreichen eines hohen Marktanteils, ein hoher
Bekanntheitsgrad, hohe Kundenzufriedenheit, Blirgerndhe, Lebensqualitéit oder der Erhalt
der Selbstdndigkeit des Unternehmens zdhlen. Das Zielkonstrukt von Unternehmen ist
mehrdimensional, d.h. fiir unterschiedliche Unternechmen wird das Zielkonstrukt unter-
schiedliche Zielbestandteile in unterschiedlicher Gewichtung beinhalten.'® So sind Non-
Profit-Organisationen in ihrer Zielstruktur anders organisiert als Unternehmen mit er-
werbswirtschaftlicher Ausrichtung und legen ihr Gewicht stidrker auf nicht-monetire-
bzw. Sachziele.'’

Kennzeichnend fiir die Marktorientierung ist, dass bereits der Unternehmenszweck nicht
ohne Bezeichnung des Wertes auskommen kann, den ein Unternehmen fiir den Markt,
d.h. fiir die Abnehmer und Nutzer der Leistungen, schaffen will. Den Unternehmens-
zweck alleine auf Formalziele wie Gewinn oder Rentabilitdt zu beschrinken, wiirde die
okonomische Legitimitit der Existenz von Unternehmen — das effiziente Erzeugen von
marktfdhigen, d.h. Nutzen stiftenden Leistungen — nur unvollstindig begriinden. Da oh-
nehin alle Unternehmen den Anforderungen bestimmter Formalziele geniigen miissen,
wire die Beschrinkung auf formale Ziele im Unternehmenszweck nicht hinreichend, um
die differenzierte Erscheinungsform und das Auftreten unterschiedlichster Unterneh-
mensformen erfassen zu konnen. Das Erreichen von Formalzielen ist nicht ohne das Er-
fiillen von Sachzielen moglich, und die Sachziele eines Unternehmens bestehen implizit
oder explizit darin, Werte fiir Nachfrager zu schaffen. Es fallt beispielsweise schwer sich
vorzustellen, dass ein Unternehmen seine Existenzberechtigung allein mit Kostenredukti-
on, mit Organisationseffizienz oder etwa mit Preiswettbewerb begriindet. Die Existenz-
begriindung liegt viel mehr in der Schaffung von Werten auf Markten, von Nutzen fiir
Nachfrager. Damit ist jedes am Markt iiberlebende Unternehmen marktorientiert, und
diejenigen Unternehmen, deren Uberleben gefihrdet ist, weisen oftmals Defizite in der
Marktfdhigkeit ihres Angebots auf.

Die im Unternehmenszweck festgelegten Ziele dienen im Rahmen einer marktorientier-
ten Unternehmensfiihrung zur Bestimmung von mit dem Unternehmenszweck {iberein-
stimmenden Marktzielen. Das Kennzeichen von handhabbaren Marketingzielen stellt
deren Operationalisierung dar, mit der Zielinhalt, das Zielausmall und die Zielperiode
bestimmt werden. Unabhdngig von ihrem Formal- oder Sachzielcharakter lassen sich un-
ternehmens- und mit ithnen marktorientierte Ziele nur dadurch erreichen, dass aus ihnen
konsistente Ziele auf Unternehmensfunktions-Ebene abgeleitet werden. Nur wenn die
verschiedenen Unternehmensfunktionen wie Produktion, Forschung und Entwicklung,
Personalmanagement, Marketing oder Finanzen umsetzbare Vorgaben von der iiberge-

14 Vgl. Eichhorn (2005), S. 186 f.

15 Vgl. Fritz/Forster/Raffée/Silberer (1985); Fritz/Forster/Wiedmann/Raffée (1988); Raffée/Fritz (1992).
16 Vgl. Becker (2001), S. 16 ff.

17 Vgl. Helmig/Purtschert/Beccarelli (2005), S. 7.
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ordneten Ebene der Unternechmenszicle erhalten, konnen diese innerhalb ihrer Funktion
zu eigenen Zielen, die einen klaren Bezug zum Unternehmenszweck aufweisen, weiter-
verarbeitet werden. Um diese Ziele zu erreichen, konnen eine uniiberschaubare Vielfalt
von operativen Tétigkeiten ausgefiihrt werden. Viele dieser prinzipiell moglichen Tatig-
keiten sind nicht miteinander vereinbar und schlieBen sich gegenseitig aus. Daher muss
die Vielfalt operativer Optionen koordiniert und aufeinander abgestimmt werden. Diese
Aufgabe wird von der Strategieformulierung wahrgenommen. Strategien begrenzen den
Moglichkeitenraum auf der Instrumentalebene und geben den operativen Téatigkeiten ei-
nen konsistenten Rahmen. Dies wird dadurch erreicht, dass durch die Strategiewahl und
der daraus resultierenden Strategieformulierung innerhalb der einzelnen Funktionsebenen
wiederum Instrumentalziele abgeleitet werden, welche die konkrete Ausgestaltung der
unternehmerischen Tétigkeiten im operativen Geschéft der funktionalen Einheiten be-
stimmt. Dabei nimmt die Konkretisierung der Ziele vom Unternehmenszweck als der
obersten Ebene des Zielsystems, auf der Ziele nur abstrakt formuliert vorliegen, zu den
nachgeordneten Ebenen zu, wo sie bis zu konkreten Anweisungen auf Stellenebene rei-
chen. Zudem wird deutlich, dass es sich bei einem Unternehmens-Zielsystem um Mittel-
Zweck-Beziehungen handelt, da Ziele auf unteren Ebenen des Zielsystems der Erfiillung
von Zielen auf iibergeordneten Ebenen dienen.'®

Da die Markt- und Wettbewerbsdynamik als eine der treibenden Krifte gegenwartiger
Verinderungsprozesse angesehen werden kann, stellen die konsistente Entwicklung und
Umsetzung der Marktorientierung fiir die Strategiewahl von kommunalen Unternehmen
eine immer wichtiger werdende Unternehmensaufgabe dar.'” Das Selbstverstindnis
kommunaler Unternehmen und Dienstleistungsanbieter erfdhrt hierbei insofern eine Ver-
anderung, als durch die EU solche Geschiftsbereiche, in denen die kommunalen
Dienstleister ihr Betatigungsfeld und bisher ihre Legitimation fanden, fiir die privatwirt-
schaftliche Initiative gedffnet wurden. Fiir die Betédtigung auf solchen Geschéftsfeldern
ist die bisherige Rechtfertigung fiir 6ffentliche Trager von Unternehmen nur bedingt trag-
fahig, so dass die Unternehmensmission und der Unternehmenszweck vielfach einer Re-
vision bediirfen. Konzeptionen zur Realisierung der Marktorientierung und ihre Umset-
zung im Rahmen von Marktstrategien konnen es ermoglichen, konsistente Losungen fiir
diese Probleme zu finden. Damit verbunden ist die Frage nach moglichen Ausweitungen
der Geschiftsfelder kommunaler Dienstleistungsanbieter liber Bereiche des allgemeinen
wirtschaftlichen Interesses hinaus und welche wirtschaftlichen und rechtlichen Auswir-
kungen fiir Kommunen damit einhergehen.

b) Ableitung von Forschungsdirektiven

Auf den vorangegangenen Ausfithrungen aufbauend lassen sich verschiedene For-
schungsfragen aus dem Bereich der Bestimmung des Unternehmenszwecks, der Markt-
orientierung und der Festlegung von Geschéftsfeldern formulieren. Zunichst stellt sich

18 Vgl. Becker (2001), S. 27 f.
19 Vgl. z.B. Wagner/Rogas (2001), S. 86 f.
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die Frage, ob kommunale Dienstleistungsunternehmen explizit marktorientierte Bestand-
teile in die Formulierung ihres Unternehmenszwecks aufgenommen haben. Dem Verhal-
ten einer Vielzahl von kommunalen Unternehmen nach zu urteilen, ist berechtigter Zwei-
fel daran angebracht, zumal die Umsetzung privatwirtschaftlicher Konzepte auch in der
Literatur eher als formal denn real bezeichnet wird.*® Als Forschungsfrage sollte daher
zundchst geklart werden, inwieweit kommunale Dienstleistungsanbieter iliber explizit
formulierte Unternehmenszwecke verfiigen und inwieweit diese marktorientierte Elemen-
te aufweisen. Eine erste Forschungsfrage wére demnach:

F1: Haben kommunale Dienstleistungsunternehmen einen explizit formulierten Unter-
nehmenszweck und wenn ja, in welchem Umfang enthdlt dieser marktorientierte E-
lemente?

Untersuchungswiirdig ist in diesem Zusammenhang auch, ob Unternehmenszwecke von
kommunalen Dienstleistungsunternehmen iiber den Rahmen der Dienstleistungen von
allgemeinem wirtschaftlichem Interesse hinausgehen und erwerbswirtschaftliche Ziige
aufweisen. Daraus wiren Hinweise zu erhalten, wie kommunale Dienstleistungsunter-
nehmen ihre Geschéftsfelder de facto gegenwirtig abgrenzen. Weiter wire hierzu zu fra-
gen, nach welchen Prinzipien die Geschéftsfelder kommunaler Dienstleistungsanbieter
bestimmt werden und welche Rolle marktorientierte Gesichtspunkte der Unternehmens-
fiihrung beriicksichtigt werden. Hierzu lassen sich folgende Forschungsfragen formulie-
ren:

F2: Weisen Unternehmenszwecke von kommunalen Dienstleistungsunternehmen Ge-
schdftsfelder auf, die iiber den Rahmen der Dienstleistungen von allgemeinem wirt-
schaftlichem Interesse hinausgehen?

F3: Wie werden die Geschdftsfelder kommunaler Dienstleistungsanbieter bestimmt und
welche Rolle spielen hierbei marktorientierte Gesichtspunkte der Unternehmenstfiih-
rung?

Falls erwerbswirtschaftliche Aktivitdten im Unternehmenszweck kommunaler Dienstleis-
tungsanbieter formuliert werden, wére es auch interessant zu untersuchen, in welchem
Umfang eine Querfinanzierung defizitdrer Bereiche kommunaler Dienstleister durch po-
sitive Ergebnisse in erwerbswirtschaftlich gefiihrten Geschiftsfeldern erfolgt und ob da-
durch eine spiirbare Entlastung 6ffentlicher Haushalte moglich ist. Umgekehrt interessiert
auch, ob defizitire Geschéftsbereiche kommunaler Dienstleistungsanbieter iiber kommu-
nale Mittel ausgeglichen werden und welche unternehmens- und kommunalrechtlichen
Konsequenzen sich daraus ergeben. Als Forschungsfrage ergibt sich daraus:

20 Vgl. Deakin/Walsh (1996).
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F4: In wieweit wird durch die unternehmerische Tdtigkeit von kommunalen Dienstleis-
tungsanbietern auf erwerbswirtschaftlichen Geschdfisfeldern der kommunale Haus-
halt tangiert und welche unternehmens- und kommunalrechtlichen Konsequenzen
ergeben sich daraus?

2. Marktstrategien

a) Konzeptionelle Grundlagen

Das systematische Erreichen von marktbezogenen Unternehmenszielen ist an die konse-
quente Verfolgung addquater Strategien gebunden. Strategien legen den notwendigen
Handlungsrahmen fest, der sicherstellt, dass die Entscheidungen auf der Ebene der mar-
ketingpolitischen Instrumente zielkonform erfolgen.”! Die Kanalisierung des Einsatzes
der marketingpolitischen Instrumente erfolgt dadurch, dass die Festlegung auf bestimmte
Strategien als Vorgabe von Handlungsrichtungen zu verstehen ist. Im Rahmen einer
marktorientierten Unternehmensfithrung gilt es dabei, ,,liber die Festlegung von Marke-
tingstrategien den marktorientierten Handlungsrahmen [...] einzugrenzen“.** Aufgrund
der Vielzahl an Téatigkeiten und Entscheidungen in einem Unternehmen lassen sich nach-
haltige Erfolgspositionen nur dann sichern, wenn den vielfdltigen Handlungen gemein-
same Ziele und eine einheitliche und verbindliche Strategie zu Grunde liegen.*

Marktstrategische Handlungsoptionen kénnen auf einer Vielzahl strategischer Entschei-
dungsfelder gefunden werden. Diese reichen von marktteilnehmeriibergreifenden Strate-
gien liber konkurrenz- und absatzmittlergerichtete Strategien bis hin zu anspruchsgrup-
pengerichteten Strategien. Diese lassen sich in unterschiedliche strategische Denkmodelle
einordnen, die auf Ansitzen der Produkt-Markt-Matrix,** der Wettbewerbsmatrix® oder
auf portfoliobasierten Ansitzen aufbauen und diese integrieren.”® Dabei besteht die Her-
ausforderung in der Formulierung von vollstindigen und in sich geschlossenen Markt-
strategien darin, sich auf verschiedenen Entscheidungsfeldern fiir ein konsistentes Set an
Strategieoptionen zu entscheiden. In der Literatur werden hierbei unterschiedliche strate-
gische Entscheidungsfelder genannt, auf denen zur Formulierung vollstidndiger Strategien
wesentliche Fragen beantwortet werden miissen.”” Einem Strategiesystem von Becker
(2001) als Beispiel folgend sind Entscheidungen in vier Strategiedimensionen zu treffen.
Diese Strategiefelder sind die Marktfeldstrategie, die Marktstimulierungsstrategie, die
Marktparzellierungsstrategie sowie die Marktarealstrategie (vgl. Tabelle 1). Wéhrend
Marktfeldstrategien die strategische Richtung in Bezug auf Produkt-Markt-

21 Vgl Becker (2001), S. 140.

22 Benkenstein (1997), S. 15.

23 Vgl. Bruhn (2005), S. 149; Nieschlag/Dichtl/Horschgen (2002), S. 176.
24 Vgl. Ansoff (1966).

25 Vgl. Porter (1980).

26 Vgl. z.B. Becker (2001); Meffert (2000).

27 Vgl. Benkenstein (1997), S. 133 ff.
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Kombinationen eines Unternechmens determinieren,”® legen Marktstimulierungsstrategien
fest, aufgrund welcher grundlegenden Wirkungsmechanismen ein Unternehmen auf den
Markt einwirken, d.h. Nachfrage an sich ziehen will. Die relevanten Optionen sind hier-
bei Qualitdts- oder Preisstrategien. Dazu kommt die Marktparzellierungsstrategie, die
festlegt, wie differenziert Zielmirkte bearbeitet und welche Segmente bedient werden
sollen, wiahrend die Marktarealstrategie geographische Zielmirkte bestimmt. Die spezifi-
sche Kombination von Festlegungen auf diesen strategischen Dimensionen gibt einem
Unternehmen sein individuelles strategisches Profil und hebt es damit von anderen Un-
ternehmen ab.

Ein wichtiger Aspekt ist die Abgrenzung von Markt- und Wettbewerbsstrategien. Wih-
rend die Frage nach der strategischen Ausrichtung von Unternehmen gegeniiber Wettbe-
werbern im Rahmen der Formulierung von Marktstrategien in der Literatur bisweilen
nicht als eigene strategische Fragestellung behandelt wird, sehen manche Autoren darin
den eigentlichen Sinn und Zweck einer Strategieformulierung.”® Hier soll jedoch dem
Ansatz gefolgt werden, dass Fragen nach der wettbewerbsgerichteten Strategie mit der
Festlegung von Marktstrategien groBtenteils beantwortet sind.* Dies kann damit begriin-
det werden, dass die Festlegung des Profils der Marktstrategien bereits unter Berticksich-
tung der Konkurrenzsituation zu erfolgen hat. Das Festlegen der Marktstrategie impli-
ziert, ob sich ein Unternehmen dem Wettbewerb stellt oder ithn vermeidet, oder ob es in-
novative oder imitierende Verhaltensweisen im Hinblick auf die Wettbewerber zeigt.
Géngige wettbewerbsgerichtete Verhaltensweisen wie Ausweich-, Konflikt-, Anpas-
sungs- oder Kooperationsstrategien konnen somit als das Ergebnis von Marktstrategien
angesehen werden.”' Dem Verhiltnis von Marktstrategie und Wettbewerbsstrategie kann
insofern eine hierarchische Struktur unterlegt werden, als der Ausgangspunkt von strate-
gischen Uberlegungen stets der relevante Markt und damit die originire Wertschdpfung
eines Unternehmens ist und die Konkurrenzsituation erst an zweiter Stelle Eingang in die
Strategieformulierung findet. Dies entspricht dem Kernargument der Existenz von Unter-
nehmen, welches darin besteht, dass Unternehmen Werte fiir Nachfrager schaffen. Wett-
bewerb wird nicht um seiner selbst willen betrieben. Daher erscheint es angemessen, die
strategische Ausrichtung von Unternehmen primér von der origindren Wertschopfung her
zu betrachten und strategische Entscheidungen nicht in erster Linie von Wettbewerbsge-
sichtspunkten bestimmen zu lassen. Die von der Dominanz wettbewerbsgerichteter Stra-
tegien liber Marktstrategien ausgehende Gefahr ist vor allem darin zu sehen, dass dadurch
moglicherweise eine Eigendynamik der Wettbewerbsorientierung entsteht, die mit einer
Konkurrenzorientierung einhergeht, aus der heraus der eigentlichen Wertschopfung fiir
die Kunden nicht die ihr angemessene Aufmerksamkeit entgegengebracht wird. Eine
nicht nachfragegerechte, sondern wettbewerbsorientierte Strategie wiirde dann mogli-
cherweise an der Nachfrage und den Bedirfnissen der Zielgruppen vorbei entwickelt
werden und das eigene Profil von Unternehmen schwichen. Wiirden kommunale Dienst-

28 Vgl. Ansoff (1966).

29 Vgl. z.B. Benkenstein (2001).

30 Vgl. z.B. Becker (2001), S. 371, 373 f.

31 Vgl Meffert/Bruhn (2000), S. 198; Becker (2001), S. 370 ff.
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leistungsanbieter aus wettbewerbsgetriebenen Strategien heraus privatwirtschaftliche Lo-
sungen voOllig unadaptiert iibernehmen, wéren aufgrund dieser Assimilation letztendlich
keine Unterschiede zwischen kommunalen und privatwirtschaftlichen Dienstleistungsan-
bietern mehr zu erkennen. Es wiirde sich die Frage stellen, worin die Legitimation kom-
munaler Dienstleistungsanbieter dann noch gesehen werden konnte.

Betrachtet man die strategischen Entscheidungen kommunaler Dienstleistungsanbieter
unter diesem analytischen Raster, ist zu priifen, in wie weit ihre strategische Ausrichtung
in der Praxis dem Konzept der wettbewerbsorientierten Strategie oder dem der Marktstra-
tegie im Sinne der Nutzerorientierung folgt. Seit der Liberalisierung der europdischen
Energiemairkte ist z.B. oftmals eine formale Privatisierung der Stadtwerke zu beobachten,
in dem Stidte als einzige Gesellschafter die Stadtwerke zu GmbHs umwandelten. Dies
wiirde insofern eine wettbewerbsorientierte Strategie der Anpassung darstellen, als ledig-
lich Organisations- bzw. Rechtsformen aus dem Bereich der privaten Wirtschaft adaptiert
werden. Dennoch lédsst sich vermuten, dass diese Anpassung nicht iiber eine formale
Adaption an privatwirtschaftlichen Managementmustern hinausgeht, und dass keine we-
sentlichen Verdnderungen in der Formulierung des Unternehmenszwecks, der Unterneh-
mensstruktur oder in der Marktstrategie vollzogen werden. Gleichwohl wollen sich viele
Geschiftsfiihrer von Stadtwerken als Manager vergleichbar mit groen Kapitalgesell-
schaften verstanden wissen,”> wihrend aber unklar bleibt, in wie weit im Bereich der
Marktorientierung entsprechende Strategien fiir eine erfolgsorientierte Marktbearbeitung
entwickelt werden. Ebenso lisst sich z.B. im Gesundheitswesen beobachten, dass Kran-
kenhduser in kommunaler Tragerschaft zum Teil formal privatisiert werden, um die Vor-
teile einer privatrechtlichen Rechtsform nutzen zu koénnen. Damit verspricht man sich
gegeniiber privat betriebenen Krankenhdusern einen Ausgleich von Nachteilen, die in
kommunalrechtlichen Organisationsformen vermutet werden. Auch dies ldsst sich oft-
mals lediglich als formale Anpassungsstrategiec an Managementprinzipien aus dem pri-
vatwirtschaftlichen Bereich identifizieren.

32 Vgl. Edeling (2002).
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Marketingstrategisches Grundmuster nach Becker (2001), S. 148, weiterent-

Tab. 1:

wickelt und adaptiert fiir kommunale Dienstleistungsanbieter

In Anlehnung an Becker (2001), S. 148

Quelle:
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Explizite Marktstrategien in dem Sinne, dass die Leistungsausrichtung von kommunalen
Dienstleistern auf Grundlage der Leistungsfdhigkeit erfolgt und die Werthaltigkeit fiir die
Nutzer in den Mittelpunkt stellt, scheinen seltener beobachtbar. Wenn man der Auffas-
sung folgt, dass eine konsistente marktorientierte Unternehmensfiihrung mit der entspre-
chenden Marktstrategie zunédchst an der Werthaltigkeit des Leistungsangebots ansetzt und
der Wettbewerb darin implizit beriicksichtigt wird, wiirde dies bedeuten, dass durch die
Dominanz von Wettbewerbsstrategien in der Unternehmensfithrung der logische Ablauf
im Verfahren der Strategiebestimmung umgekehrt wiirde. Eine konsequente Umsetzung
marktorientierter Strategiekonzepte unter Berlicksichtigung der spezifischen Ressourcen
kommunaler Dienstleistungsanbieter muss aufgrund ihrer besonderen Situation und ihrer
spezifischen Aufgabenstellungen nicht zwangslaufiger Weise dazu fithren, dass diese
Strategien denen erwerbswirtschaftlich gefiihrte Unternehmen der selben Branche glei-
chen. Es ist plausibel anzunehmen, dass situationsadédquate Losungen von marktstrategi-
schen Fragestellungen unter kommunalen Unternehmen zu eigenen Strategiemustern fiih-
ren konnen, die als Spezifikum zu Alleinstellungsmerkmalen entwickelt werden konnen.
Die Ausnutzung dieser Alleinstellungsmerkmale als strategischer Vorteil auf den Ge-
schéftsfeldern der kommunalen Unternehmen hitte dann das Potenzial eines substanziel-
len Wettbewerbsvorteils, wenn es kommunalen Unternehmen und Dienstleistungsanbie-
tern geldnge, ihre komparativen Vorteile fiir den Markt zur Geltung zu bringen.

b) Ableitung von Forschungsdirektiven

Es wurde argumentiert, dass wettbewerbsgerichtete Strategien idealtypisch aus der Fest-
legung von Marktstrategien abgeleitet werden konnen und dass eine primér wettbewerbs-
orientierte Strategie moglicherweise dazu fiihrt, dass die origindre Wertschdpfung fiir die
relevanten Mérkte aus dem Blickfeld gerdt. Weiterhin wurde dargelegt, dass die tatsdch-
liche Vorgehensweise der Strategieformulierung von kommunalen Dienstleistungsanbie-
tern den Anschein erweckt, als wiirde die Strategieformulierung von wettbewerbsstrate-
gischen Uberlegungen dominiert. Die Uberpriifung der Uberlegenheit der einen oder an-
deren Vorgehensweise sowie die Erkldrung ihrer Ursachen stellen ein weiteres For-
schungsfeld dar. Daher ldsst sich im Hinblick auf die oben formulierten Vermutungen zu
den Strategien kommunaler Dienstleistungsanbieter fragen, inwieweit kommunale
Dienstleistungsanbieter wettbewerbsgerichteten oder marktgerichteten Strategieschemen
folgen. Dazu miissten gingige Strategien kommunaler Dienstleistungsanbieter empirisch
untersucht werden. Dies konnte anhand von Beobachtungen spezifischer Kriterienkatalo-
ge erfolgen oder durch Befragungen des Managements von kommunalen Dienstleis-
tungsanbietern. Daraus ergeben sich die Forschungsfragen:

F5: Welche Bedeutung haben die Wettbewerbsorientierung und die Marktorientierung
fiir die Formulierung der Strategien von kommunalen Dienstleistungsanbietern?
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F6: Hat es einen Einfluss auf den Erfolg von kommunalen Dienstleistungsanbietern,
wenn Wettbewerbsstrategien iiber Marktstrategien dominieren oder umgekehrt
Marktstrategien iiber Wettbewerbsstrategien?

In den Féllen, in denen sich keine Marktstrategien bei kommunalen Dienstleistungsanbie-
tern erkennen lassen, stellt sich die Frage, weshalb diese strategische Option nicht umge-
setzt wird. Daraus lassen sich Erkenntnisse gewinnen, was typische Anwendungsvoraus-
setzungen von Marktstrategien unter kommunalen Dienstleistungsanbietern sind. Grund-
sdtzliche Gesichtspunkte sind dabei, ob Handlungsspielrdume, die fiir die Formulierung
von Marktstrategien notwendigerweise vorhanden sein miissen, fiir kommunale Dienst-
leistungsanbieter gentligend grof3 sind, was die anbieterspezifischen und organisatorischen
Voraussetzungen fiir die Formulierung und Umsetzung von Marktstrategien sind. Hieraus
lassen sich die Forschungsfragen formulieren:

F7: Wenn Marktstrategien nicht oder unvollstindig umgesetzt werden, was sind die
Griinde dafiir? Welche spezifischen Anwendungsvoraussetzungen fiir Marktstrate-
gien unter kommunalen Dienstleistungsanbietern lassen sich daraus ableiten? Exis-
tieren grundsdtzliche Probleme der Anwendung oder handelt es sich um Implemen-
tierungsschwierigkeiten?

3. Strategieprofile

a) Konzeptionelle Grundlagen

Ein konsequent auf den Markt ausgerichtetes Strategieprofil erfordert die Bestimmung
von Strategieauspragungen auf verschiedenen Strategieebenen. Das strategische Grund-
muster (vgl. Tabelle 1) kann hierfiir als Ausgangspunkt herangezogen werden. Da es sich
bei diesem Grundmuster um ein Konzept privatwirtschaftlichen Ursprungs handelt, sind
die daraus ableitbaren Strategieprofile fiir kommunale Dienstleistungsanbieter nicht un-
eingeschriinkt realisierbar. Dennoch lisst sich daran beispielhaft die Ubertragbarkeit der
Konzeption und des Verfahrens von Marktstrategien auch fiir kommunale Dienstleis-
tungsanbieter zeigen.

Auf der Ebene der Marktfeldstrategien werden Produkt-Markt-Kombinationen festge-
legt,” die der Unternehmensentwicklung dienen. Die Festlegung erfolgt dabei hinsicht-
lich der Dimension alte oder neue Produkte und der Dimension alte oder neue Mdrkte.
Die sich daraus ergebenden strategischen Optionen sind die Marktdurchdringung, Markt-
entwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation. Bei der Marktdurchringung soll
die Nutzung bisheriger Leistungen auf dem bisherigen Markt intensiviert werden. Viele
Kommunen haben Kultur- und Freizeiteinrichtungen, fiir die eine solche Strategieoption

33 Vgl. Ansoff (1966).
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relevant ist, wie z.B. fiir Theater, Museen, o0ffentlicher Personennahverkehr oder 6ffentli-
che Schwimmbdéder.

Die Marktentwicklung stellt darauf ab, mit bisherigen Leistungen in neue Mérkte vorzu-
dringen. Neue Mirkte bezeichnen hiermit sowohl geographisch, soziodemographisch
oder psychographisch definierte Zielméarkte. Fiir kommunale Dienstleister ist das dann
relevant, wenn Bevolkerungsschichten mit dem bestehenden Angebot angesprochen wer-
den sollen, welche die Leistungen bisher nicht oder kaum in Anspruch nehmen. Energie-
produkte konnen durch die Liberalisierung der Energiemaérkte als Beispiel fiir kommuna-
le Dienstleistungsanbieter dienen, fiir die eine solche Strategieoption bedeutsam sein
kann. Aber auch Biichereien konnen thre Mairkte entwickeln, wenn Biicherbusse von
stadtischen Biichereien verschiedene Stadtteile anfahren und damit zu mobilen Depen-
dancen der Biichereien werden.

Bei der Produktentwicklung tritt ein Anbieter mit neuen Produkten auf seinen bisherigen
Mairkten auf. Neue Produkte bezeichnen dabei solche Leistungen, die fiir den Anbieter
neu sind, aber nicht unbedingt echte Innovationen darstellen miissen. Die Aufnahme zu-
satzlicher Energiequellen in das Portfolio von Energieversorgern oder die Ausweitung
eines Theaterprogramms sind hierbei denkbare Optionen. Hinsichtlich der Produktent-
wicklung ldsst sich fragen, inwieweit die Entwicklung echter Leistungsinnovationen die
Aufgabe kommunaler Dienstleistungsanbieter sein kann. Aufgrund des hohen Marktrisi-
kos vieler Innovationen lasst sich annehmen, dass z.B. technisch orientierte Dienstleis-
tungsangebote wie die Energieerzeugung oder der Personennahverkehr eher bewihrte
Technologien verwenden als dass die Investition 6ffentlicher Ressourcen in die Entwick-
lung von risikovollen Innovationen gerechtfertigt werden konnte. Dies schliefit hingegen
nicht aus, dass Unternehmen in kommunaler Tragerschaft friihe Adaptoren neuerer Tech-
nologien sein konnen, was die Entwicklung von Technologiebranchen (z.B. Solar- und
Windkrafttechnologien) fordern kann. Anders stellt sich die Situation hingegen im Kul-
turbetrieb dar, wo innovative Konzepte oftmals nicht realisiert werden wiirden, wenn sie
nicht durch die 6ffentliche Hand erbracht oder zumindest von ihr unterstiitzt wiirden.

Bei der Diversifikation werden mit neuen Angeboten auf neuen Mérkten neue Geschéfts-
felder betreten. Das ist z.B. dann der Fall, wenn im offentlichen Personennahverkehr
neue Transportdienstleistungen betrieben werden wie z.B. Fahrverbindungen oder Seil-
bahnen, mit neu in das Angebot aufgenommenen alternativen Energien nationale Ener-
giemirkte bedient werden oder wenn Theater spezialisierte Kompanien engagieren und
deren Auffiihrungen in das Programm aufnehmen.

Im Rahmen der Marktstimulierungsstrategien ergeben sich fiir privatwirtschaftliche Un-
ternehmen zwei sich gegenseitig ausschlieBende Optionen, die Qualitits-Strategie und
die Preis-Mengen-Strategie. Diese schlieBen sich insofern gegenseitig aus, als eine hohe
Qualitét der Leistungen zumeist mit hoheren Kosten und damit mit héheren Preisen ver-
bunden ist. Damit verringert sich das Marktpotenzial, so dass nur schwer Massenproduk-
tionsvorteile realisiert werden konnen. Fiir kommunale Dienstleistungsanbieter ist es re-
levant, die Vorstellungen ihrer Abnehmer mit ihrem Leistungsangebot moglichst genau
zu treffen. Dieser Uberlegung liegt das subjektive Qualititsverstéindnis zu Grunde, nach
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dem mit dem Begriff Qualitit die Erfiillung von Erwartungen hinsichtlich einer Leistung
gleichgesetzt wird.”* Welche Erwartungen gegeniiber einer Leistung zu Grunde gelegt
werden, die von kommunalen Dienstleistungsanbietern erbracht werden, héngt hierbei
vom Grad der Marktorientierung des Unternehmens ab. Eine Ubererfiillung von Kunden-
erwartungen resultiert moglicherweise in einer hohen Qualitdtswahrnehmung, aber auch
in hohen Kosten, die zu hohen Gebiihren oder Preisen fithren. Damit wird aber die Ver-
sorgung weiter Bevdlkerungsteile mit 6ffentlichen Leistungen als Mengenziel nicht er-
reicht. Ein Vorteil haben kommunale Dienstleistungsanbieter dann, wenn fiir das Ge-
schiftsfeld, in dem der Anbieter auftritt, die regionale Verbundenheit eine besondere Rol-
le spielt, wie das fiir manche kommunaler Energieversorger gelten kann. Dadurch allein
kommt der regionalen Produktion bereits der Status eines relevanten Qualitdtsmerkmals
Zu.

Aber nicht fiir alle kommunalen Dienstleistungsangebote erscheint der gegenseitige Aus-
schluss der Qualitits- oder Mengenstrategie zwingend. Wenn hohe Qualitdtsanspriiche
bei Versorgungsleistungen z.B. von Trinkwasser oder Gesundheit gefragt sind, besteht
fiir kommunale Versorgungsunternehmen die Mdglichkeit, hohe Qualitit zu bedarfsge-
rechten und nicht Gewinn maximierenden Preisen anzubieten. Insgesamt folgt daraus,
dass sich die Marktstimulierungsstrategie fiir kommunaler Dienstleistungsanbieter zwi-
schen der Qualitétsstrategie und der Preis-Mengen-Strategie bewegt, in dem weder Un-
ter- noch Ubererfiillung von Qualititsanspriichen, sondern das genaue Treffen der Erwar-
tungen zu moglichst geringen Kosten die relevante Strategie ist.

Optionen auf der Ebene der Marktstimulierungsstrategien und der Marktarealstrategien
fiir kommunale Dienstleistungsanbieter konnen oftmals nicht getrennt voneinander fest-
gelegt werden, wenn die GroBe des fiir kommunale Anbieter relevanten Marktes begrenzt
ist. Auch wenn es durch die Liberalisierung des Energiemarktes moglich ist, dass Strom-
kunden bei beliebigen Anbietern Strom einkaufen konnen, so ldsst sich doch beobachten,
dass die Verbundenheit der meisten Kunden mit ihren regionalen Energieanbietern fak-
tisch als Wechselbarriere gelten kann. Ebenso wird das Eindringen in die Mérkte anderer
Kommunen in der Praxis nur mit Zustimmung der betroffenen Kommunen zugelassen.”
Dies bedeutet, dass eine ausgepragte Preis-Mengen-Strategie spétestens dann an ihre
Grenzen stofit, wenn zur weiteren Realisierung von Kostenvorteilen neue Mirkte er-
schlossen werden miissten, die sich kommunale Anbieter aufgrund ihrer Lokalitdt bzw.
Regionalitit aber nicht ohne weiteres erschlieBen konnen. Die besondere Rolle, welche
die Priaferenz-/Qualititsstrategie spielt, wird auch dadurch betont, dass aufgrund der an-
gespannten Haushaltslage der meisten Kommunen die Finanzierung kommunaler Dienst-
leistungen vermehrt iiber Preise und Gebiihren erfolgt, die auf Grund verringerter 6ffent-
licher Zuschiisse angehoben werden miissen. Die Akzeptanz von hoheren Preisen und
Gebiihren unter der Bevolkerung und ihre damit zusammenhéngende Zufriedenheit mit
den kommunalen Dienstleistungsanbietern ist leichter zu erzielen, wenn mit hoheren
Preisen und Gebiihren auch eine wahrnehmbar hohere Qualitét einhergeht.

34 Vgl. z.B. Parasuraman/Zeithaml/Berry (1985,1988).
35 Vgl. Landsberg (2001), S. 48 f.
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Im Rahmen der Marktparzellierungsstrategien stehen kommunalen Dienstleistungsanbie-
tern hingegen alle Strategieoptionen offen. Dies kann z.B. durch ein ausgewogenes Port-
folio an Dienstleistungen erreicht werden, welche unterschiedliche Praferenzen der Kun-
den der kommunalen Dienstleister beriicksichtigen. So bieten viele kommunale Energie-
versorger unterschiedliche Stromqualititen an, die von Solarstrom, regional produziertem
Strom bis hin zum international eingekauften Billig-Strom reichen. Ebenso kénnen im
Rahmen der optimalen Preis- und Gebiihrengestaltung verschiedene Optionen der Preis-
differenzierung beriicksichtig werden,’® wie sie z.B. bei Energieversorgern fiir Kunden
von auflerhalb der Kommunen Anwendung findet. Als Beispiel hierfiir kann auch die
Gebiihrenpolitik kommunaler bzw. von Kommunen beauftragten Entsorgungsunterneh-
men angesehen werden.

Spezifische Marktarealstrategien und ihre Optionen, die von einer lokalen bis zu einer
internationalen bzw. weltweiten Marktbearbeitung reichen, sind fiir eine Vielzahl von
kommunalen Dienstleistungsanbietern nur eingeschrankt realisierbar. Allein die Liberali-
sierung der Energiemirkte macht es moglich, spezifische Energieprodukte iiber regionale
Grenzen hinaus verfligbar zu machen. Die hdufig lokale und regionale Verankerung der
meisten kommunalen Dienstleistungsanbieter ldsst iiberregionale Strategien meist nur in
Verbiinden und Kooperationen realistisch erscheinen, wie dies z.B. im regionalen Perso-
nenverkehr hdufig der Fall ist. Auch sind bestimmte kommunale Kulturveranstaltungen
mit internationaler Ausstrahlung beobachtbar, wie z.B. international besetzte Jazz- und
Konzertfestivals, die aber nur als vereinzelte Projekte vorkommen und weniger die lén-
gerfristige Bindung bestimmter Mérkte und Kunden zu Verstetigung von Einnahmestro-
men in den Vordergrund stellen. Gleichwohl konnen hierin Bemiihungen gesehen wer-
den, im Rahmen eines Stidte- und Standortmarketings die Bekanntheit und die Attrakti-
vitdt von Stddten und Kommunen zu erhéhen, was aus marketingkonzeptioneller Sicht
nicht-6konomische Marketingziele sind.

Die Formulierung von adidquaten Marktstrategien ist von der Existenz eines explizit
marktorientierten Unternehmenszwecks abhidngig und von den daraus abzuleitenden Un-
ternehmens- und Marketingzielen. Mit der Formulierung von marktorientierten Unter-
nehmenszwecken ist jedoch das Problem verbunden, dass viele kommunale Unternehmen
vor der Frage stehen, ob bisherige Geschiftsfelder iiberhaupt noch zu den kommunalen
6ffentlichen Aufgaben zu zdhlen sind.”’” Es stellt sich zusitzlich die Aufgabe, den auf-
grund rechtlicher Vorgaben in Formen von Kriterien und Richtlinien verdnderten Hand-
lungsspielraum fiir kommunale Unternehmen auszumessen und optimal auszunutzen.
Diejenigen Geschéftsbereiche, die der unternehmerischen Disposition kommunaler Un-
ternehmen aufgrund rechtlicher Regulierungen entzogen sind, sind dabei von Bereichen,
in denen Handlungsmoglichkeiten bestehen, abzugrenzen. Erst durch eine solche Ab-
grenzung kann eine realisierbare Marketingstrategie formuliert und ein eigenes Strategie-
profil definiert werden, welches einerseits dem Unternehmenszweck kommunaler Unter-
nehmen gerecht wird und andererseits als vorgegebener Handlungsrahmen fiir Aktivita-

36 Vgl z.B. Simon (1992), S. 381 ff.; Tscheulin (2004).
37 Vgl Greiling (2001), S. 115.
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ten auf der marketingpolitischen Ebene dient. Zugleich wird damit vermieden, unreflek-
tiert Management-Moden aus dem Bereich erwerbswirtschaftlich organisierter Privatun-
ternehmen zu iibernehmen, die oftmals als nicht passende Losung fiir viele Fragen von
Non-Profit-Unternehmen angesehen werden miissen.*®

b) Ableitung von Forschungsdirektiven

Es wurde argumentiert, dass eine uneingeschriankte Anpassung von kommunalen Dienst-
leistungsanbietern an privatwirtschaftliche Konzepte die Gefahr in sich birgt, an eigen-
stindigem Profil zu verlieren. Auch wenn die Ubernahme der Konzeption zur Bestim-
mung von Marktstrategien aus dem privatwirtschaftlichen Bereich propagiert wird, so
wird darunter das Verfahren, nicht das Ergebnis verstanden. Daher kann angenommen
werden, dass unterschiedliche Marktstrategien fiir kommunale und private Dienstleis-
tungsanbieter relevant sind und dass umgekehrt die Angleichung von Marktstrategien
kommunaler Dienstleistungsunternehmen an die von privaten Unternehmen moglicher-
weise mit einem Profilverlust und damit mit einem Wettbewerbsnachteil einhergeht. Dies
kann damit begriindet werden, dass es durch die Angleichung der Strategien schwieriger
fiir kommunale Dienstleistungsanbieter ist, ihre auf den relevanten Markten spezifischen
Starken und Ressourcen zur Geltung zu bringen. Daher lassen sich folgende Forschungs-
fragen formulieren:

F8: Konnen Grundmuster zur Formulierung von Marktstrategien aus dem Bereich pri-
vatwirtschaftlicher Unternehmen fiir kommunale Dienstleistungsanbieter tiber-
nommen werden oder sind spezifische Anpassungen fiir kommunale Dienstleis-
tungsanbieter notwendig?

F9: Welche Auswirkungen hat es, wenn sich kommunale Dienstleistungsanbieter in der
Formulierung ihrer Marktstrategien an die Marktstrategien privatwirtschaftlicher
Unternehmen angleichen? Resultiert aus einer solchen Angleichung, dass kommu-
nale Anbieter die Chance verpassen, spezifische Stdrken und Ressourcen zu nutzen
und sie dadurch Wettbewerbsvorteile verspielen?

Wie oben argumentiert, ist zu erwarten, dass sich aus dem Verfahren der Strategiebe-
stimmung, wie dargestellt, unterschiedliche Profile von Marktstrategien kommunaler
Dienstleistungsanbieter im Vergleich zu denen privatwirtschaftlicher Unternehmen erge-
ben. Dies kann auf die unterschiedlichen Zielsetzungen sowie auf unterschiedliche orga-
nisatorische Gegebenheiten und Rahmenbedingungen zuriickgefiihrt werden, wie auch
auf unterschiedliche Marktgegebenheiten. Es sollte daher geklirt werden, ob das hier bei-
spielhaft vorgestellte oder dhnliche Grundmuster zur Bestimmung spezifischer Strategie-
profile unter kommunalen Dienstleistern auf Akzeptanz st6ft, oder ob Modifikationen
notwendig sind. Moglicherweise stellt sich bei der Anwendung von Methoden zur Spezi-

38 Vgl. Alexander/Weiner (1998).
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fikation von Strategieprofilen aus dem Bereich erwerbswirtschaftlich gefiihrter Unter-
nehmen ein Kompatibilitidtsproblem, so dass flir die Anwendung unter kommunalen
Dienstleistungsanbietern bestimmte Strategieebenen ausgetauscht oder erginzt werden
miissten. Neben den hier aufgefiihrten vier Strategieebenen existieren z.B. noch kunden-
gerichtete Strategien, absatzmittlergerichtete Strategien oder anspruchsgruppengerichtete
Strategien.” Entsprechend kénnen als Forschungsfragen formuliert werden:

F10: Weisen Marktstrategien von kommunalen Dienstleistungsanbietern Profilmuster
auf, die sich in bestimmte, typische Grundmuster einordnen lassen? Inwieweit
stimmen diese Grundmuster mit den konzeptionellen Grundmustern der Literatur
tiberein?

F11: Gibt es Strategiedimensionen, die fiir die Formulierung einer konsistenten Markt-
strategie kommunaler Dienstleistungsanbieter besonders beriicksichtigt werden
miissen, gibt es Strategiedimensionen von privatwirtschaftlichen Unternehmen, die
fiir kommunale Dienstleistungsanbieter nicht relevant sind?

Damit dringt sich auch die Frage auf, ob die sachlogisch und konzeptionell abgeleitete
Begriindung der Notwendigkeit von Marktstrategien von kommunalen Dienstleistungs-
anbietern so auch wahrgenommen wird. Das Grundverstindnis kommunaler Dienstleis-
tungsanbieter geht moglicherweise nicht iiber das der offentlichen Aufgabenerfiillung
hinaus, wodurch die vermeintlich zunehmende Okonomisierung des dffentlichen Sektors,
der mit der Formulierung von Marktstrategien entsprochen wiirde, von den Leitungen
und Tragern kommunaler Dienstleistungsanbieter nicht ohne weiteres akzeptiert wiirde.
Die sich daraus ergebende Forschungsfrage lautet:

F12: Auf welche Akzeptanz stofft das Konzept der Marktstrategien unter der Leitung und
den Trdgern kommunaler Dienstleistungsanbieter? Welche Faktoren verhindern,
dass Marktstrategien akzeptiert werden, welche Faktoren unterstiitzen ihre Akzep-
tanz?

Zudem stellt sich letztendlich die entscheidende Frage, ob das Befolgen verschiedener
Marktstrategien einen nachweisbaren Einfluss auf den Erfolg von kommunalen Unter-
nehmen hat. Dieses Problem stellt ein vornehmlich empirisch zu behandelndes Problem
dar, welches die Schwierigkeit in sich birgt, addquate Erfolgsgrofen fiir kommunale Un-
ternehmen zu formulieren und zu operationalisieren.*’ Letztendlich stellt sich diese Frage
jedoch fiir jede Form von Organisation, die verantwortungsvoll mit gesellschaftlichen
Ressourcen, ob Offentlichen oder privaten, wirtschaften muss und deshalb einem Legiti-
mitdt- und Rechtfertigungsdruck ihrer wirtschaftlich und gesellschaftlich relevanten Ak-
tivitdten unterliegt. Daraus ergibt sich die Forschungsfrage:

39 Vgl z.B. Bruhn (2005).
40 Vgl. zu dieser Problematik z.B. Nicolai/Kieser (2002).
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F13: Welchen Einfluss haben konsistente Marktstrategien auf den Erfolg von kommuna-
len Dienstleistungsanbietern?

In ihrer Gesamtheit stellt das Gebiet der Marktstrategien fiir kommunale Dienstleistungs-
anbieter und den hieraus ableitbaren Forschungsfragen ein relevantes Forschungsgebiet
des Public Management dar. Dieses Forschungsprogramm miisste in empirischen Studien
hypothesengestiitzt erarbeitet werden, um belastbare Nachweise dariliber erbringen zu
konnen, welche Bedeutung marktorientierten Managementansétzen auf der Strategieebe-
ne von kommunalen Dienstleistungsanbietern zukommt. Dieses Forschungsprogramm
verspricht damit Ergebnisse, welche die Marktfahigkeit von 6ffentlichen Anbietern oder
die Wege dorthin und damit die 6konomische Legitimation 6ffentlicher Dienstleistungs-
anbieter auch in liberalisierten Mérkten dokumentieren.

IV. Zusammenfassung und Ausblick

Die zunehmende Markt- und Wettbewerbsdynamik auf den Geschiftsfeldern, auf denen
kommunale Dienstleistungsanbieter bis in die jlingere Vergangenheit mehr oder weniger
unbehelligt agieren konnten, zwingt kommunale Dienstleistungsanbieter dazu, sich ver-
mehrt mit marktstrategischen Uberlegungen zu befassen. EU-rechtliche Vorgaben sowie
die angespannte Haushaltslage 6ffentlicher Kassen werden als zwei wesentliche Triebfe-
dern dieser Entwicklung angesehen. Die Orientierung an Wettbewerbsstrategien kann
dazu fiihren, dass die eigentliche inhaltliche strategische Profilierung kommunaler Unter-
nehmen zu kurz kommt. Dabei stellen Marktstrategien aus sachlogischer und konzeptio-
neller Sicht die notwendige Voraussetzung fiir eine Schérfung des unternehmerischen
Profils auch von kommunalen Unternehmen dar, aus denen sich Konsequenzen fiir die
Wettbewerbsorientierung ergeben.

Die Formulierung von Marktstrategien kann sich an einem aus dem privatwirtschaftli-
chen Bereich adaptierten Grundmuster orientieren. Dieses Grundmuster sieht Entschei-
dungen auf den vier Strategiedimensionen Marktfeldstrategie, Marktstimulierungsstrate-
gie, Marktparzellierungsstrategiec und Marktarealstrategie vor. Die Umsetzung von
Marktstrategien im Rahmen eines marktorientierten Managements besteht aber nicht dar-
in, marktstrategische Losungen von privatwirtschaftlichen Unternehmen unbesehen zu
tibernehmen, sondern darin, sich das Vorgehen der Strategieformulierung zu eigen zu
machen. Daraus resultieren unterschiedliche Strategieprofile von kommunalen und pri-
vatwirtschaftlichen Dienstleistungsanbietern. Ein Angleichen der marktstrategischen Lo-
sungen von kommunalen Dienstleistungsanbietern an Losungen von privaten Unterneh-
men flihrt womoglich zu einem Differenzierungsverlust, unter dem potenzielle Wettbe-
werbsvorteile kommunaler Anbieter aufgrund ihrer spezifischen Stirken und Ressour-
cenvorteile ungenutzt bleiben kdnnten.

Die konzeptionellen Ausfiihrungen zur Marktorientierung und zu Marktstrategien kom-
munaler Dienstleistungsanbieter werfen verschiedene Forschungsfragen auf, die ein inte-
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ressantes Forschungsprogramm auf dem Gebiet offentlicher Unternehmen skizzieren.
Damit kann ein Beitrag dazu geleistet werden, die vorwiegend formale, weniger reale
Anpassung von Offentlichen Unternehmen an die Dynamisierung des Marktumfeldes zu
tiberwinden und dem Management Offentlicher Unternehmen eine eigene, Erfolg ver-
sprechende Pridgung zu geben. Dies birgt die Chance in sich, die 6konomische Legitima-
tion der Existenz von kommunalern Dienstleistungsanbietern auch in einem wettbewerbs-
und marktdominierten Umfeld darzulegen und zu sichern.

Abstract

Martin Dietrich, Market strategies of municipal service providers under competition -
conceptual analysis and research proposals

Competitive strategies, market orientation, market strategies, municipal service provid-
ers, strategic management, strategy profiles

Increasing market and competitive dynamics force municipal enterprises to act more
market oriented. To emphasize competitive strategies as the current method entails
shortcomings in municipal enterprises’ market strategic profiling. Market strategies
serve to clarify entrepreneurial positioning even of municipal service providers. The
method to formulate market strategies can be derived from existing and approved proce-
dures. To adapt to market strategic solutions of the private sector appears equivocal as
the focus lies on adopting market strategic methods, not solutions. Adopting market stra-
tegic solutions from the private sector might result in loosing a differentiated position, by
what existing competitive edge of municipal enterprises could be lost. This leads to sev-
eral research proposals worthwhile to study in the field of public management.
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